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l N T .R O D .U C C I O N
En el establecimiento de una empresa asociativa deben intervenir 
cinco elementos pri.nci.pales que, en su conjunto, guardan cierta 
secuencia, aunque no de una manera rígida: 
a. El di.seña global de la empresa, labor en la que la responsabilidad
e i.ni.-ci.ati.va del grupo son decisivas, se real i.za en un proceso tri.ple:
1 . Planeaci.6n, por parte de los socios, de la empresa que se va a
constituí r;. 
-, 
2. Preparaci.6n de los soci.os para emprender el proceso de produc-
ci.6n y manejar la empresa planeada por ellos;
3. Establecimiento de aquellos compromisos i.ntergrupales que son
indispensables ¡jara el buen funcionamiento de la empresa.
El resultado de estos tres procesos debe coincidir con el estudio de 
factibi.l idad que el equipo asesor está desarrollando simultánea-
mente en estrecha interacción con las tareas que real iza el grupo. 
b. La defi.ni.ción de la forma de arranque, es el resultado de los
recursos materiales disponibles di.recta o indirectamente, como de
las necesidades y posibi.l i.dades del grupo a corto plazo.
c. La experi.mentaci.Ón por áreas, con mi.ras al desarrollo de los meca -
ni.smos operativos Óptimos, consiste en una ·seri.e de ensayos por
área,-ensayos que quedan dentro de los l Ímites establecí.dos por el
estudio de facti.bi.l idad- orientados al desarrollo de aquellos meca-
ni.smos operativos que .más se adaptan a las condiciones tanto
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subjetivas como objetivas del grupo, de manera que el riesgo que 
va a correr este durante la marcha de la empresa, se reduzca 
cuanto sea posible. Se trata, en concreto, del desarrollo del 
sistema de contabil i.dad, del si.stema de ventas, de la organización 
de la producción, del organigrama etc., que parecen Óptimos para 
la empresa. 
d. La integración de las áreas. Es necesaria ya que una empresa es
más que la suma de los elementos que la consti.tuyen.
e. La consolidación de la empresa y la definición de su forma de
expansi.Ón. Consti.tuyen una fase di.fíci.l de di.stingui.r en la práctica,
de la anterior. Si.nembargo, por fi.nes operativos y para permitir
evaluaciones del trabajo, es conveniente considerarla, por lo
menos anal fti.camente, como fase aparte.
La tarea de unir entre sf estas fases di.ferentes la cumple un proceso 
clave que debe real i.zar el grupo pre-FA con la parti.ci.pación del equipo 
aseso r: El auto-proyecto de factibi.l idad. El auto-proyecto de facti.bi.-
li.dad es el proceso medi.ante el cl:lal el grupo planea, adecua y aprende 
a manejar su empresa. Cada una de las fases indicadas contiene elemen-
_tos del auto-proyecto de factibilidad; el énfasis re9ae en la pri.mera, el 
di.seño global de la empresa, pero el aspecto de auto-proyecto está 
presente también en las últimas fases, ya que la i.ntegraci.ón de las áreas 
y la defini.ción de la expansi.ón conforman elementos que exigen un papel 
acti.vo y creativo por parte del grupo. 
� 
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En algunos casos excepcionales de grupos extremadamente informales, 
el auto-proyecto va acompañado por la formación paso a paso de la_ 
empresa, que es la construcción de la empresa por pasos concretos, 
arrancando a un nivel reducido y creciendo hacia la empresa consol i.dada. 
El presente documento ti.ene por objeto exponer los instrumentos metodo-
lógicos de que se dispone para real izar con éxito estos dos procesos. 
El método que se propone para el diseño global de la empresa se acerca 
bastante a los modos usu�les de pensar reinantes en las capas informa-
les, lo cual es una condición necesaria para darle las mayores posibi.-
l i.dades reales a una parti.ci.paci.ón del grupo pre-:FA en la planeación de
su empresa. El mismo hará su estudio de factibilidad, y su 'presupuesto' 
con sus propios métodos. 
El equipo asesor debe desarrollar a la par un estudio de factibi.l i.dad según 
las normas ci.entífi.cas. Tal estudio de facti.bi.l idad no ti.ene por finalidad 
moldear el proceso de planeaci.Ón en una estructura que le es relativa-
mente aje•na al grupo-FA, si.no obtener elementos que le permitan al 
equipo dar una orientación indirecta al grupo; a la vez, servirá como 
base para sol i.ci.tudes de crédito y le permitirá al equipo asesor defi.ni.r 
si. es factible o no seguir estimulando al grupo para que real ice los 
sigui.entes pasos hacia la formación defi.ni.ti.va de la empresa asoci.ati.va. 
\ 
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1. METAS Y OBJETIVOS
1.1. Auto-proyecto de Factibilidad: 
El establecimiento de una empresa asociativa incluye los 
siguientes elementos, que, en su conjunto, constituyen una 
secuencia t6gi.ca: 
1. 1 .• 1 . El di.seP\o global de la empresa que se va a formar;•
1. 1 . 2. La definición de la forma de arranque; ·
1. 1. 3. Una experimentación por áreas, seguida de la el abo-
raci.6n de los mecru:iismos más adecuados; 
-..... 
1 . 1 • 4. La integración de las distintas áreas; 
1 .. 1 .5. La consolidación de la empresa como tal y la defini-
ción de su forma de expansión. 
A través del al_Jto-proyecto de factibilidad se trata de conver-
tir esta secuencia y sus elementos constitutivos en un proce-
so de participación activa por parte del grupo para que la 
empresa que se va a formar sea planeada por el grupo y 
para que el grupo sea capaz de manejarla por cuenta propia. 
A nivel más concreto el éxito de una empresa asociativa depen-
de en gran parte de que ésta logre un punto de arranque óptimo 
para su i.ntci.acl6n. El punto de arrar.que consiste en tener 
tanto una viabilidad económica sufí.ciente (surgida del proceso 
de prefadibi.l i.dad) como una vi.abi.l i.d�d social aceptable( definida 
como meta en el proceso de formación grupal). El auto-
) 
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proyecto de factibilidad aparece en este contexto como.un 
proceso crucial, ya que consiste en la reali.zaci.6n de las 
posibi.l idades generadas y /o demostradas por los procesos 
de formaci.6n grupal y prefactibi.l idad . 
Las metas específicas del auto p'royecto ( que en su conjun-
to conforman el fin del m.i.smo) son: 
Lograr una máxima adaptaci6n de la empresa en forma-· 
ci6n a las necesidades, as pi.raciones, e intereses de los 
socios; 
Integrar 6ptimamente los conocin:i.�ntos y experi.enci.as de 
los socios en la formaci.6n de su empresa; 
Real izar ya durante la formaci.6n de la empresa una parti-
ci.paci.6n real, la cual asegurará entre otras cosas que la 
empresa sea percibida por los socios como 'su' empresa; 
Desarrollar en el seno del grupo una capacidad concreta 
para la planeaci6n, evaluaci6n y adaptaci6n, asegurando 
que el_ grupo manejará su empresa independientemente; 
Determinar y aj_ustar las condiciones socio-econ6micas 
internas de la factibilidad; 
Hacer entender al grupo que el éxito de su empresa (la 
facti.bil idad) depende de este ajuste, especificando c6mo 
ella se relaciona con los distintos fen6menos del medio 




fenómenos y relaciones para que la construcción y 
marcha de la empresa sean exitosas;. 
Elaborar y formal izar mecanismos administrativos y 
formas de organización socio-empresarial que se 
adapten al grupo como tal; 
Concluír el proceso de selección ya iniciado en la 
formación grupal; 
Estructurar un programa de capacitación técnica y socio­
empresarial que .será e¡ecutado al compás del mismo 
...... .  
desarrollo grupal durante esta fase; 
Anal izar los problemas surgí.dos. en la construcción de la 
empresa, aprendiendo de la misma práctica. 
Orientar las fases de la misma construcción de la 
empresa al ritmo de las experiencias, capacidades y 
necesidades que se desarrollan en el mismo grupo. 
1 • 2. · Formación paso a paso: 
La experiencia en la formación de empresas asociativas ha 
mostrado que en algunos grupos marcadamente informales 
el grado de cultura general y de capacitación técnica y socio-. 
empresarial de los trabajadores es tan bajo, que estos no 
son capaces de diseñar una empresa si no se preparan 
a través de experiencias prácticas para ella. En estos 
casos la probabi.l i.dad de fracaso es muy al ta, por lo que 
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las perdidas posibles de una empresa de tamaño normal 
pueden ser considerables. 
De esta experiencia se derivó el concepto de formación 
paso a paso de la empresa como principio metodológico 
para·el proceso de desarrollo socio-empresarial que se 
debe seguir con este tipo de grupos. Consiste en la 
construcción Qradual de la empresa a partir ·de un nivel 
mínimo hasta llegar a su nivel óptimo de arranque. 
-..... 
La meta operativa del paso a paso es establecer y alcanzar 
el nivel Óptimo de arranque-, el cual es considerado como 
el punto que le permite al grupo y a la empresa seguir 
desarrol lándos•e en forma autónoma. 
En cada situación, o sea para cada grupo específico y para 
cada empresa específica, hay un nivel de arranque óptimo. 
Los distintos nivelés difieren según las capacidades de los 
grupos y-las exigencias de las empresas y as·í como estos. 
varían, pueden var.iár los caminos o posibi.l idades técnicas 
para llegar a ellos. Por esto, además del nivel de arranque, 
es· importante determinar también, en cada caso, la 'Senda 
Técnica' que conduce a él. 
\ 




1 . 2. 1 . La formación paso a paso como problema técnico: 
Cómo asegurar cierta fluidez y cierta, lógica que 
hacen que .un paso sea consecuencia lógica de los 1 
pasos anteriores, y que, a su vez, no obstaculice 
sino más b-ien estimule y prepare los pasos poste-
riores. 
1 . 2. 2. La formación paso a paso como problema socio­
empresarial: Cómo estructurarla de tai forma que 
se o.cupe primero de las áreas críticas donde el 
grupo pueda desarrollar mecanismos operativos 
para sus debilidades, y maritenga la sufí.ciente fle-
xibil idad para que luego pueda ser orientado a las 
necesidades que surgen al nivel del auto-proyecto 
de factibilidad. 
) 
2. METODOS E INSTRUMENTOS DEL AUTO-PROYECTO DE
FACTIBILIDAD Y LA FORMACION PASO A PASO 
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El auto-pr�yecto de facti.bil idad está sujeto a cierta tensión. Pues, 
por una parte, debe dar lugar a una empresa social y economica-
mente factible, pero, por otra, debe ser real izado por trabaja-
dores del sector informal que carecen del "bagaje" intelectual 
necesario para definir lo que es una empresa factible. 
Los métodos e instr�mentos que se presentan a continuación son 
básicamente mecanismos ·destinados a superar la brecha existen.te 
entre 'factibilidad' y 'medio informal'. Sor:i a la vez un intento de 
dar la máxima participación a los socios en su empresa, convir-
tiendo el proceso de establecimiento de aquella en un proceso 
didáctico para ellos. 
En el auto-proyecto intervienen básicamente tres clases de medios 
para lograr un desarrollo.que lleve de una viabilidad social a una 
viabilidad econ6mica (relativamente separadas entre s() a una 
empresa en vfas de construcción y a un grupo capaz de manejarla 
tanto por los compromisós internos establecidos entre sus miem-
bros como por las capacidades socio-empresariales obtenidas. por 
ellos: 
Un proceso de capacitación bien estructurado. 
El proceso práctico de la construcción de la �mpresa que se 
10 
está desarrollando a la par con el auto-proyecto de factibilidad 
y que conforma un campo didáctico real para el proceso de 
enseñanza. 
Un esti.lo específico de asesoría, que consiste en conducir el 
grupo a un grado máximo de auto-i.ni.ci.ati.va y responsabi.l i.dad. 
Esta se logra haciendo surgir preguntas generales que proble-
matizan la empresa que se va a formar y el proceso que se ha 
de seguir para tal formación. 
Lé:l. respuesta a estas preguntas hace surgir luego preguntas más 
. .,_ 
específicas, las cuales dan lugar a intentos de solución, a una 
experimentación de soluciones y a la defi.ni.ci.Ón de la solución defi.-
ni.ti.va. En este proceso los socios adquieren la capacidad de resol-
ver los problemas y de contraer compromisos grupales·alrededor 
de las ·soluciones logradas. 
El papel del equipo asesor en esta secuencia (que se debe repetir 
frecuentemente en todas las áreas importantes) consiste en estimu-
lar su desenvolvimiento y en cuidar de que lleve al término al 
cual debe llevar. Lo cual se asegura estudiando en cada ·caso las 
consecuencias potenciales, de las deci.si.ones prel i.minares y rela-
cionándolas con otras tendencias en el mismo proceso, hasta 
tener una imagen suficientemente clara de las alternativas posibles 
y de los callejones si.n salida. Así, pues, la asesoría consiste en 
i.r relacionando permanentemente la fase actual del desarrollo de 
la empresa con los fi.n�s que esta pretende. 
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Los tres ti.pos de medios indicados se proyectarán ·en el desarrollo 
mi.smo del auto-proyecto de facti.bi.l i.dad. Desarrollo que se 
expresa en compromisos cada vez más firmes y de mayor enver-
gadura del grupo y en una capacidad cada vez mayor de éste que 
maneja la construcción y marcha de su empresa. Estos compro-
misos y capacidades pueden ser especificados según las metas ya 
presentadas. 
El desarrollo progresivo de los compromisos y del proceso de 
·,
capacitación soci.o-empresari.al se da a través de ci.nco fases princi-
pales:
Diseño global de la empresa a través de la elaboración de un 
presupuesto. 
Definición de la forma de arranque 
Experimentación por área y definición de mecanismos operativos 
Integración de áreas, estructuración y formalización de la 
empresa como totalidad, especialización e intercambio de fun-
ciones. 
Consol i.dación y expansi6n de la empresa dentro de un proceso 
ininterrumpido de adaptación a la realidad circundante. 
A continuación se presentan los instrumentos metodológicos que 
se deben usar en cada una de las fases mencionadas. 
2. 1. Primera fase: Elaboración del presupuesto 
2. 1 . 1 . El proceso de elaboración
1 1 
La metodología de esta primera fase gira alrededor 
de la elaboración de un presupuesto, su evolución 
y ajuste. 
El presupuesto es el método con que los futuros 
socios van diseñando su empresa, teniendo en 
cuenta sus intereses, posibilidades y aspiraciones." 
A l� vez, el proceso de elaboración del presupuesto 
conforma un conjunto de investigaciones específicas 
interrelacionadas que, de yna parte, permiten el 
establecimiento de compromisos reales, y, de otra, 
preparan y capacitan a los socios en los aspectos 
esenciales para el manejo empresarial. 
La elaboración del presupuesto y las investigaciones 
específicas desencadenadas por ella son orientadas 
por el interés de formar la empresa asociativa como 
· respuesta a las necesidades individuales y comunes
detectadas· durante el proceso anterior de formación
grupal.
Podemos resumir la metodología en tres pasos:
Solicitud del presupuesto, diálogo crítico y compro­
miso del grupo en torno a él.
2. 1. 1. 1. Sol icilud del presupueslo
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El grupo ase·sor soli.ci.ta al grupo la elabo­
ración de un presupuesto que i.ndique el qué, 
el cómo, el para qué y el por qué de la 
empresa que quiere formar. Se entiende por 
el qué , una definición acerca del producto o 
el servicio que se quiere producir; por el 
cómo las primeras aproximaciones acerca 
del volumen de producción, la comerciali-
zación, la tecnología, la financiación, la 
administración, el número de socios; su 
tiempo de trabajo y remuneración, etc.; 
por el para qué una defihició� de las nece­
sidades que se va a atender: Cuánto van a 
ganar los socios, a qué plazo, si. debe 
haber o no más empleo a mediano plazo, 
etc.; y el por qué finalmente, una justifica­
ción de los puntos anteriores frente a los 
mercados y frente al ambiente en que fun-
cionará la empresa asociativa. 
Lo importante. de ·este primer ejercicio no es 
llegar a la precisión y confiabilidad que se 
espera de un estudio de facti.bi.l idad. Lo que 
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se pretende es más bien: 
- Establecer cierto nivel de auto-iniciativa
en la planeación de la forma concreta de
empresa por parte_de los socios, es decir
romper una actitud pasiva que gira alrede­
dor de la esperanza de que el equipo
asesor resuelva los problemas;
- Hacer reflexionar al grupo ('hacerlo luchar
con') acerca del carácter problemático y
difícil de una empresa asociativa; proble­
mático por la n-:iisma coherencia que debe
existir entre los distintos elementos del
'como.' y dificil por la búsqueda de la
forma Óptima de adaptaci.Ón/enfrentamiento
a los mercados en que va a funcionar la
empresa;
- Hacer elaborar al grupo materiales que
reflejen su ni.vel de conocimiento y d�
aspiraciones, para poder establecer en
base a el los un diálogo crítico entre el
equipo asesor y ·et grupo .
Con mi.ras al proceso ulterior Cdiálogo 
crítico, ajustes, compromiso) es útil tener 
en cuenta la forma ordinaria bajo la cual 
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son presentados los presupuestos, no 
solo para 1 prepararse 1, si.no también 
para poder 'i.ntermedi.ar 1 adecuada-
mente entre el 'presupuesto presentado 
por el grupo y las exi.genci.as de facti.bi.-
ti.dad que hay que cumplir. 
'Presupuestos' 




presentados facti.bi.l i.dad 
En las empresas urbanas los presupuestos 
presentan en general la si.gui.ente estruc-
tura; 
a - Defi.ni.ci.Ón del producto: En la que se 
ti.enen en cuenta las experi.enci.as, las 
preferenci.as, etc., de los trabajadores: 
Rara vez se ·ti.enen en cuenta los pro-
blemas de la comerci.al i.zaci.Ón. 
b - Cálculo del ti.po, canti.dad y precio de 
los medi.os de producci.Ón. 
c - Monto del préstamo necesario para 
adquirir la maqui.nari.a, deri.vado del 
punto anteri.or. 
d - Esti.maci.6n de las 'obli.gaci.ones fijas 1 : 




a la entidad financiera, cuánto es el 
alquiler del local, cuál es la suma total 
de los salarios que hay que pagar durante . 
el mi.smo período. 
En general se denomina a la suma de 
todas estas obligaciones "lo que la 
empresa debe dar'. 
e - Estimación de cuánto 'da cada producto'; 
por este concepto se entiende en general 
la diferencia entre el precio de venta por 
unidad y el CO$tO de las materias primas 
usadas por unidad. Se abstrae de la es­
cala de producción y de la productividad 
f - Relación de la suma de las obligaciones 
indicadas bajo el numeral d. con' lo que da 
cada producto'. precisando el volumen de 
producción para atender a todas estas 
obl igaci.ones. Si. se ve factible este volu­
men de producción (maquinaria, número 
de socios-trabajadores), la empresa como 
tal es consider'ada como factible. 
Este modo de calcular puede presentarse 
bajo di.versos matices, pero conservando 
si.empre la estructura básica indicada. 
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Ilustramos lo anterior con un ejemplo: 
Un grupo qui.ere producir materas, pero 
no tiene tornos ni. hierro. Con un préstamo 
de $40. 000 podría instalarlos. Este prés-
tamo debería ser amortizado en cuotas 
semestrales de $8. 000. oo. El alquiler de 
un puesto de venta cuesta $6. 000 por semes­
tre. Para el pago de remuneraciones se 
necesitan 6 x 80 x 26 = $12. 480 por semes­
tre. El total de 'obligaciones' es por tanto 
de $26. 480. Esto es lo que la "empresa 
debe dar" . Una matera se vende por $20. 
Los costos de la materia prima y del cisco 
para prender el horno son má� o menos de 
$7. oo por unidad. Así que cada matera "da' 
$13.oo, lo cual implica que, por semestre, 
hay que producir por lo menos 2. 000 unida­
des. El grupo considera posible esta . 
. producción, por lo· que concluye que la 
empresa como tal es factible, si.empre y 
cuando se consiga el préstamo. 
En el campo el procedimiento es un poco 
diferente: 
- Los car.npesinos consideran en primera.
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lugar la cantidad de tierra de que d.is­
ponen y la calidad del suelo: 'Qué po-
demos producir aquí" . 
b - Luego se ponen de acuerdo acerca del 
número de día-hombres por año. 
c - De los puntos anteriores derivan lo que 
van a cultivar, teniendo en cuenta lo· 
que cada cultivo "da", la estabilidad del 
precio y el capital necesario C ''lo que el 
cultivo exige"). 
Aunque diferentes entre ·sí, ambos sistemas 
de calculación tienen sus puritos fuertes y 
sus puntos débile.s. Los fuertes son dos 
principalmente: 
a - El grupo comienza a planear, aunque en 
forma rudimentaria, la empresa que va 
a formar. 
b - Estos cálculos constituyen una base empí-
rica para un diálogo crítico entre el grupo 
y el equipo asesor, di..álogo que el grupo 
está ya en capacidad de entender y aceptar . 
Los puntos débiles, si.nembargo, son muchos: 
a Por lo general no se supera el horizonte 
del ambiente informal en que hao vi.vi.do 
18 
los socios. Tecnologías 'nuevas, productos 
interesantes pero no conocidos por los 
socios, etc. , no entran en los 'p�esupuestos'. 
b - Un presupuesto de cierta precisión, es decir 
que sirva como instrumento efí.caz a la 
empresa solo lo pueden hacer trabajadores 
con alguna experiencia anterior en "este 
negocio" y no solamente experiencia labo­
ral, si.no también de tipo semi-empresarial. 
Personas que apenas han tenido una redu­
cida experiencia laboral (jóvenes, mujeres) 
o que solamente han desempeñ_ado activi­
dades de tipo informal, tienen por lo 
general dificultad en la elaboración del 
presupuesto. 
c - Conceptos como productividad, escala de 
producción, rentabi.l idad, sensibilidad, 
etc. , no entran en los cálculos, a pesar de 
que puedan ser decisivos para la factibi-
1 i.dad como tal . 
d - En general se swbesti.man los problemas de 
mercadeo, confiando demasiado en el pro­
pio trabajo. Este fenómeno es particular­
mente peligroso en áreas urbanas. 
\ 
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e - En zonas donde ya hay todo un sector 
económi.co dedi.cado a la producci.ón del 
producto escogí.do por el grupo, se ti.ende 
a reproducir simplemente las categorías 
de la i.ndustri.a pri.vada, que no son si.em­
pre, las más adecuadas. 
f - El problema de la admi.nistraci.ón y la 
cuestión de la forma y E:_l funci.onami.ento 
de la cogestión y· de la copropiedad que-
dan, por lo general, sin considerar; aun­
que es posible i.ntroduci.rlo.s insistiendo 
en que son elementos básicos del 'como' 
y el 'por qué'. 
g - Por lo general la planeación es muy 
estática, es decir que no ti.ene en cuenta 
que las circunstancias actuales pueden 
cambiar de un día a otro. La i.dea de 
confrontar condi.ci.ones di.fíci.les aún no es 
sufi.ci.entemente fuerte; lo que se da más 
bien es el deseo de integrarse en la eco­
nomía, como si. la simple'i.ntegraci.ón' 
resol vi.era todos los problemas. 
Este problema se puede i.r superando a 
través de una fuerte insistencia en el 'por 
qué'. 
2. 1 . 1 . 2. Diálogo crítico
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Una vez elaborado un 'presupuesto' acep­
table (dadas las condiciones de motivación 
y capacidad del grupo) se i.ni.ci.a un diálogo 
crítico entre el grupo que lo elaboró y el 
equipo asesor. Este diálogo está orientado 
a lograr un perfeccionamiento cfcl ico del 
'presupuesto'. Debe desper_tar en el grupo 
la necesidad de llevar a cabo las investiga-
ciones necesarias para este perfecciona-
miento y llevarlo a elaborar finalmente un 
'presupuesto' que sirva de base para seguir 
el proceso de establecimiento y de guía para 
la elaboración de los elementos centrales de 
los planes de cooperación, ventas, produc-
ción, capacitación, etc. 
El equipo asesor dispone de los sigui.entes 
instrumentos para poder cumpl i.r est� papel, 
· el cual gira alrededor del ensayo de hacer
· elaborar más el 'presupuesto' en la direc­
ción tanto de las exigencias estrictas de la
factibilidad, como de un plan de trabajo (o
plan de desarrollo empresari.al)para el grupo:
\ 
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El conoci.miento ·de los intereses, nece-
sidades, capacidades, aspiraciones, etc. , 
del grupo, obtenido durante el proceso de 
formación grupal; 
El estudio de prefacti.bil idad, que da i.nfor­
mación confiable acerca de productos, 
mercados y perfiles técnicos; 
Una lista de chequeo que podrá servir 
como puente entre los presupuestos presen­
tados, por un lado, y las exigencias estric­
tas de factibilidad que se .presentan en el 
estudio de factibilidad por el otro; 
Experiencia o al menos capacitaci6n em-
presarial, que le permiten evaluar tanto 
la consistencia interna del presupuesto, 
como su validez general . 
Sobre la base de estos instrumentos, el diá­
logo se real iza en los siguientes pasos: 
a. En primer lugar se discute la correspon­
dencia entre el presupuesto y los intere­
ses y necesida_des del grupo:
-· Son tantas personas; la empresa sola­
mente da empleo para tantas ..
- Quieren ganar tanto; la empresa solo
da tanto.
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- Necesitan ya una remuneración, pero
la empresa solo produce ingresos a
mediano plazo ...
Pueden producir ta:l producto, pero les
falta la .capacitación para producir aquel ...
- Quieren producir beneficios para la comu­
nidad, pero esto no se refleja en el pre­
supuesto ...
Solamente pueden conseguir un préstamo
de tal cuantía, pero el proyecto exige
mucho más ...
Este tipo de cuestionamientos se deben 
hacer surgir o plantear directamente, 
de tal manera que no funcionen como estí-
mulo concreto para que el grupo emprenda 
la tarea de la elaboración del presupuesto, 
modificándolo de tal manera que cada vez 
corresponda mejor a sus necesidades y 
posibilidades. 
b. Luego es Útil pasar a cuestionar los
métodos uti.l izados por el grupo en la
elaboración inicial de su presupuesto:
'creer' que las cosas son así es peligroso,
'un solo' ejemplo no basta, la apariencia
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engaña, etc. 
Es Útil visitar empresas asoci.ati.vas 
que operen en el mi.smo renglón y/o 
talleres privados, para conocer sus 
problemas y las causas y soluci.ones de 
éstos. 
Por lo general, los métodos uti.l i.zados 
inicialmente por los grupos demuestran 
a primera vista sus debi.l i.dades e indi.can 
la forma de mejorarlos. Un ejemplo: 
En un presupuesto figura un preci.o de 
venta basado en la información obtenida 
en una tienda. Este precio se puede cues­
tionar facilmente: Es el precio de venta 
de la tienda o su precio de compra? 
Guarda relación con la cal i.dad? El precio 
de compra de la ti.enda es el precio de 
venta para el grupo� o hay intermediari.os? 
A cómo pagarán E:,l producto en otras ti.en­
das? Cuánto compran estas? Hay mucha 
competencia? Comprarían al grupo? No 
conviene hacer algunos ensayos? Se pue­
den obtener contratos? etc. 
Estas preguntas generan investigaciones 
concretas por parte del grupo, que 
\ 
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considera tanto la obtención de datos 
más confiables, como el reconocimiento 
de las circunstancias en· que deberá fun-
cionar la empresa. 
c. En un tercer paso se debe proceder a:
Anal izar la consistencia interna del pre­
supuesto y el grado en que abarca real­
mente el qué, el cómo, el para qué y
sobre todo el por qué, es decir la interac­
ci.Ón con el ambiente y los mercados rele­
vantes para el grupo. Para tal fin el equi-
po asesor ·contará entre otros instrumentos
con la l i.sta de chequeo que ·se presenta en
el anexo 1 a este documento. La identi.fi.­
cación de inconsistencias y/o áreas débiles
generará de nuevo tareas concretas para el
grupo, dirigidas .a su superación . . "Tales
tareas ti.enen a la vez la ventaja de que van
capacitando en fo_rma prácti.ca al grupo en
ci.ertas funciones empresariales. Confor-
man por eso un .campo ideal para cursos de
capacitaci.ón soci.o-empresarial.
d. El cuarto paso consiste en evaluar el pre­
supuesto en su total i.dad: Cuál es la renta­
bi. l i.dad? Cuál será la conti.nui.dad de la
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empresa? Se cuenta con 'mecani.smos de 
defensa' frente a al ti.bajos en los m .ercados 
y en el desarrollo grupal? Están bien 
definidas la cogestión y la copropiedad? 
Este es ya un momento adecuado para que el 
equipo asesor pase a introducir elementos 
disponibles (a partir del estudio de prefac­
tibilidad, del análisis de i.nvesti.gación, etc.), 
que pueden mejorar el funcionamiento de la 
empresa. Por ejemplo: Tecnología adaptada 
podría tener como efecto un mayor éxito de 
la empresa; si se introduce en este momento, 
el grupo será capaz de comprender sus ven-
tajas, que se le muestran como reales, con-
cretas. Solo hay que tener en cuenta, que 
si el grupo acepta las innovaciones propuestas 
por el equipo asesor, tendrá que adaptar de 
nuevo su presupuesto. 
2. 1 • 1 . 3. Compromiso del grupo en torno al presupuesto
Una vez concluído el proceso cíclico del diá-
lago crítico y ajuste del presupuesto inicial, 
el presupuesto final resultante de todos 
estos pasos debe convertirse en un 
compromiso grupal. Es decir que debe 
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ser captado por todos los socios como base 
real y efectiva del proceso posterior de 
establecimiento de la empresa. 
2. 1. 2. Resultados metas del presupuesto
Repetido varias veces el ciclo cuestionamiento-irwes­
tigaci6n-mejoramiento - parcial -reajuste - evalua­
ci6n, el proceso de elaboraci6n del presupuesto dará 
como resultado: 
a. Un presupuesto definitivo compartido por todos los
integrantes del grupo; este presupU(rsto cors tituye
una. base firme para el plan de desarrollo empre-
sarial, e incluye a la vez:
La definición de un plan de capacitación, pues el 
trabajo de esta fase deberá haber demostrado 
qué tipo de capacitación le falta al grupo; 
Pautas para el plan de cooperación, pues el gru­
po ya habrá definido las l Íneas globales de la co­
propiedad y habrá experimentado métodos de 
tra�ajo en que prefigura un sistema de co-gesti6n;. 
Un esbozo del plan de ventas; 
Un esbozo del plan de producción. 
b. Un grupo cohesionado alrededor de un compromiso
firme de formar determinada empresa por un con­
junto de razones precisas, para lograr más metas
esp?cÍfi.cas (alcanzables), e integrado en base a
2. 1.3.
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ciertos métodos adecuados de trabajo. 
Actitud del equipo B.$esor durante la elaboración 
del presupuesto 
La labor del equi.po asesor consi.ste aquí básicamente 
en una evaluaci.Ón ·contfnua de los logros del grupo, la 
cual se reali.za comparando frecuentemente el desarrollo 
del presupuesto con las exigencias de la factibi.l i.dad en 
cuanto tal. De esta compa raci.Ón debe i.r derivando la 
ori.e"ntaci.Ón que deb-e dar al grupo. 
Los i.nstrumentos metodológicos para ef�ctuar esta 
ori.entaci.Ón son vari.os, aunque tienen un punto central 
en común: Todos tienden a generar procesos de inves-
ti.gaci.ón concreta por parte del mismo grupo, a fin de 
que este resuelva los problemas señalados y/o surgi.-
dos en el proceso mismo. Los pri.nci.pales i.nstrumen-
tos son: 
a. Dejar cometer al grupo errores, si.empre y cuando
·estos no tengan consecuencias graves y si.empre y
cuando los errores demuestren su .carácter durante 
esta misma fase; 
b. Organizar vi.si.tas a otros grupos;
c. Dar cursos de capaci.taci.ón soci.o-empresari.al;
d. Plantear problemas bajo una forma abierta: "Uste-





Es importante no forzar nunca decisiones. Es prefe-
rible plantear un problema, una inquietud, y esperar 
por lo menos hasta la sigui.ente reunión antes de 
preguntar a los socios si ya tienen elaborada una 
solución o no. 
Segunda fase: Definición de la forma de arranque 
Al presupuesto elaborado erda fase anterior le faltará en -� 
general un elemento decisivo: La definición de la forma de 
arranque. Para el arranque se presentan distintas alterna-
ti.vas, de acuerdo a la di.sponi.bi.l i.dad de medios y al grado de 
confiabilidad d�l presupuesto: 
a. Formar la empresa tal cual está definida en el presupuesto
b. 
Como condición para esta alternativa, el grupo debe di.spo-
ner de todos los medios necesarios (crédito, tierra,
capacidad técnica, capacidad empresarial, fuerte cohesión
y motivación en el grupo, etc.); a la vez, el presupuesto
debe ser compteto y satisfactorios en todos sus asp8:ctos, 
lo cual se puede averiguar por su correspondencia o no 
con el estudio de facti.bi.l idad. 
Formar la empresa paulatinamente, asegurando una 
expansión continua. 
La condición para esta alternativa es que el grupo tenga 
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todas las capacidades técnicas y socio-empresariales 
requeridas, pero no disponga de todos los recursos 
necesarios, lo cual excluye que se forme de una vez la 
empresa tal como ha sido planeada. Para guiar el creci­
miento de la empresa hacia la forma requerida hay que 
contar con un plan de desarrollo empresarial bien elabo­
rado y compartido por todos los socios; este plan deberá 
indicar a la vez la forma de conseguir los recursos que 
faltan. . .... 
c. Experimentar en el área crfti.ca antes de formar la
empresa
En los casos en que no es posible obtener datos suficiente-·
mente conf.iables para elaborar un presupuesto exacto o
en que los socios no llegan a establecer un compromiso
firme en torno a él, es conveniente que el grupo 'expe­
rimente' en las áreas sentidas como críticas, antes de
formar la empresa, a fin de obtener la seguridad de que
será capaz de operar en ellas.
Se entiende por área crftica un área de tal importancia
para la empresa, que un fracaso_ en ella va a significar,
con gran probabilidad, el fracaso de toda la empresa, y
acerca de la cual los socios no saben con la certeza nece-
saria si son capaces de controlarla.
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En principio cualquier área '.producci6n, comercial iza-
ci.6n, financiaci6n, manejo socio-empresarial, conciencia 
grupal, etc.) puede presentarse como área crítica. Como 
tal pe puede presentar por ejemplo, el área de comercia­
lización: Los socios no logran durante la elaboración del 
presupuesto una idea clara acerca de sus posibilidades y 
dificultades y no ti.enen tampoco la habi.l idad comercial 
que es condici.Ón necesaria para el éxito en esta área. En 
este caso se puede conclu(r que el arranque debe pasar 
primero por una etapa de experi.mentaci.ón en el área de 
comercial i.zación, di.ri.gida tanto al acopio de i.nformaci.6n 
confiable como a la creación de habi.l i.dades en el grupo. 
En el anexo 2 presenta una gu(a para determinar las áreas 
cr(ti.cas de las empresas. 
Cualquiera que sea el carácter espec(fi.co del ár.ea crítica, 
la experimentaci.6n va di.rigi.da a la elaboraci.6n de _mecani.s­
mos operativos y a la creación de capacidades en el grupo, 
que aseguren un buen funcionamiento en esta área. 
La organi.zaci.ón� de la experi.mentación es en s( un proble­
ma técni.co que puede ser atacado con disti.ntas estrategi.as. 
Una de las más efi.ciehtes consiste en la construcción de la 
empresa di.dácti.ca. Así,· por. ejemplo, si. la capaci.dad 
técni.ca del grupo es el punto crfti.co, se puede organizar 
un curso con herrami.entas de la institución, el cual permite 
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montar una especie de 'empresa-mi.ero . En ella los 
socios van administrando, comercial izando y manejando 
la 'poca) producción que salga. Así van experimentando 
en el área crítica en la medida necesaria hasta llegar al 
desarrollo de las capaci.dades requerí.das. 
Si. el problema es llegar a una efi.ci.enci.a ópti.ma (porque 
se están logrando márgenes muy estrechos entre costos y 
preci.os), el curso se dará antes que todo en términos de 
organi.zaci.Ón de la producci.ón, tratando de poner en prác-
ti.ca las di.sti.ntas alternati.vas para selecci.onar aquella que 
más se adecúe al grupo. 
Si. el mercadeo es el área críti.ca, no se produce si.no 
.una gama a�pli.a de muestras' para i.r a sondear los mer­
cados. (y obtener eventualmente algunos pequeños contratos). 
En forma si.mi.lar se di.señan experimentos para el desarrollo 
de métodos de cooperaci.ón, si.stemas de formaci.Ón de capi.tal, 
etc. 
d. Formar la empresa a través de un proceso paso a paso
En casos excepci.onales se tratará de crear empresas con
grupos cuyo ni.vel cultural y experi.enci.a anterior son tan
escasos, que no pueden• llegar más que a un presupuesto
muy prel i.mi.nar e i.ncompleto. Dada la i.mportanci.a de la
elaboraci.Ón de éste por parte de los soci.os, es necesario
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darle al grupo una estructura que le permita obtener las 
experiencias necesarias para poder refinarlo en base a 
ellas. La soluci6n concreta es la estructuración de un 
proceso paso a paso, por el cual se entiende que el grupo 
va a construír gradualmente su empresa, siendo cada 
paso un elemento empírico en que descansa una parte de 
la elaboración del presupuesto. 
La formación paso a paso está encaminada a lograr como 
meta el nivel 6ptimo de arranque;. por nivel 6ptimo de 
arranque se entiende aquel nivel mínimo que: 
- Es capaz de dar cierta estabilidad socio-económica a la
empresa; en este sentido equivale al punto bajo donde la
empresa aún tiene posibilidades de competencia, a la
empresa más pequeña que puede funcionar;
- Permite una posterior expansión hacia una escala mayor
(hacia la empresa consolidada, definida en el estudio de
factibilidad y en el presupuesto);
- Cor.responde a las capacidades socio-empresariales del
grupo;
Presenta cierta continuidad en relaci6n con la formación
grupal;
- Reduce los riesgos; o sea que en el caso de un fracaso




- Corresponde a las posi.bil i.dades de tipo técnico, comer-
cial, financiero, etc., indicadas por el estudio de pre-
factibilidad.
Las condiciones anteriores deben asegurar que, una vez logrado 
el nivel de arranque, la empresa puede funcionar por su propia_ 
cuenta. Para lograr tal autonomía (independencia relativa 
con respecto a la asesoría) es preciso hacer coincidir el 
trabajo en el área econ6mica con el trabajo en el área social. 
Así que la obtenci6n del nivel óptimo de arranque es decir de 
la estructura prci"ductiva y comercial mínima capaz· de dar ·una 
estabilidad económica a la empresa, debe coincidir con el 
logro de las capacidades empresariales necesarias para el 
manejo autogestionario de la empresa. Por el-carácter espe-
cífico que tiené cada nivel Óptimo de arranque (que en cada 
caso consiste en la adaptación óptima a condiciones especí­
ficas) no es posible dar aquí una 'receta' que siempre sea 
válida. 
Present�mos tan solo algunos instrumentos basados en los. 
criterios ya dados, _que, aplicados a cada situación específica,· 
ayudarán a determinar en cada caso el nivel óptimo de arranque; 
El primer instrumento es el mismo estudio de prefacti.bili.­
dad en el cual se han establecido ni.veles mínimos de arran­
que: El volumen mínimo de ventas, la cantidad mínima de 
materia prima y capital de trabajo, el nivel mínimo de 
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capacidad técnica, etc. 
El nivel de arranque debe tener tal forma material que no 
obstaculice la posterior expansi.6n. Un local muy estrecho 
(en que ya ha sido invertida mucha plata), máquinas rústicas 
(que aún no han sido depreciadas), una baja rentabilidad (que 
. no permite cierta capital izaci6n), una capacidad técnica l imi-
tada a productos 'sin futuro', un nivel de manejo que no per-
mi.te la obtenci6n de capacidades empresariales para empre­
sas. más complicadas, etc., todo és.to podría de hecho limi-
--
tar e incluso excluír una expansión posterior, quedándose 
reducida la labor de la entidad promotora al establecimiento 
de empresas muy pequeñas. 
Un segundo instrumel'.)to consiste en derivar. de la empresa 
consolidada como tal (definida en el estudio de factibilidad y 
en el presupuesto) aquellos patrones de expansi6n y aquellos 
ni.veles de arranque que son compatibles con ella, y relacio­
narlos con la definición del nivel 6ptimo de arranque. 
Un tercer instrumento se relaciona con la definición precisa 
de la copropiedad, la cogesti6n y el <?ºtrabajo. Pues, un 
peligro intrínsico de este modelo, consiste en que el grupo 
inicial se cierre apareciendo en la empresa un húmero ere-
ciente de trabajadores no socios. 
Es este un problema que en principio hay que resolver al 
nivel del plan de cooperación. 
) 
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Un cuarto i.nstrumento consi.ste en adecuar el tamaño de 
la empresa al tamaño del grupo resultante del proceso 
de formaci.6n grupal. Si. por ejemplo, la formaci.ón gru-
pal gener6 ·un grupo de x personas di.spuestas a segui.r 
formando un grupo cohesi.onado, es i.naceptable planear 
un ni.vel 6ptimo arranque con un número de trabajadores 
muy por debajo del grupo. 
Un qui.nto lugar es preferí.ble planear el ni.vel ópti.mo de 
arranque de tal manera qÚe haya flexi.bi.l i.dad, tanto en 
cuanto al mismo nivel, como en cuanto al proceso que se 
ha de segui.r para su establecí.miento. Se trata de una 
flexi.bi.li.dad técnica al 'i.nteri.or del proceso de .establecí.-
mi.ento, por•lo que no solamente debe haber di.sti.ntas 
alternati.vas si.no tambi.én la posi.bi.l i.dad de cambi.ar los 
asentos, de pasar de una al ternati.va a otra durante el 
mismo proceso. 
Durante el proceso es preci.so: 
a. Explorar las experi.enci.as anteri.ores, las necesidades
concretas, los problemas que los soci.os ti.enen en los
di.sti.ntos aspectos del manejo de su empresa en forma-
ci.ón, y
b. Orientar el desenvolví.miento del proceso justamente
haci.a aquellas necesi.dades, problemas, etc., de modo
que haya un campo d_i.dácti.co prácti.co, para atenderlas.
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2. 3. � Tercera fase: Experimentación por área y definición de
2.4. 
mecanismos operativos: 
Los planes por área (producción, ventas, cooperación, canta-
bi.l i.dad, etc.) contienen di.versos m.ecanismos operativos, for-
muladas en general en términos de una secuencia que va de lo 
mínimo hacia lo deseable. 
La i.ntroducci.ón de estos mecanismos conforma el primer eje 
metodológico de esta fase, y va orientada por las necesidades 
que surgen en la misma práctica vi.vida por el grupo durante 
su transcurso. -No se habla por ejemplo, de personería jurí-
di.ca si. ésta no surge como problema práctico. 
El segundo eje metodológico es una i.nvesti.gaci.Ón continua por 
parte de equipo asesor encaminada a captar los conceptos y 
criterios que los socios manejan para evaluar su propia situa-
ci.Ón y el mejoramiento, estancamiento y;o empeoramíento 
de ella. El conocimiento de estos cri.teri.os es indispensable 
como condi.ci.ón para dar forma concreta a los mecanismos 
operativos que hay que desarrollar en esta fase, los cuales 
deben demostrar a �a vez al grupo que. está progresando en 
el dominio real de las áreas en que está experimentando. 
Cuarta fase: Integración de áreas: 
Una vez desarrollados en las áreas críticas los mecanismos 
operativos, es preciso pasar a integrar las distintas áreas: 
El área productiva, el área empresarial, financiera, etc. 
\ 
37 
debe conformar una empresa bien integrada. 
La meta y por tanto la pauta normativa de este proceso de 
integración de áreas es llegar a una empresa rentable; es, 
en otras palabras, la realización de lo planeado en el estudio 
de factibilidad. El logro de la factibilidad como hecho prác­
tico marca el fin de esta fase y permite a la vez una evalua­
ción precisa. 
Ahora bien, y he aquí precisamente el problema, la noción 
científica de factibilidad le es, en general, ajena al grupo, 
aunque esta circunstancia se puede matizar por la misma 
historia y el ambiente en que aquel opera y por el hecho de 
que el grupo precisamente a través de la elaboración de presu­
puesto ya ha logrado cierto conocimiento acerca de su concepto, 
su aplicación y sus funciones. 
En sí la factibi.l idad es la interrelación entre gastos operacio-
nales e ingresos. Los gastos dependen de la eficiencia con 
que se emplean los insumos, del mantenimiento de los medios 
de producción, de su manejo, del ritmo de trabajo, de la 
magnitud de las remuneraciones, de la organización del 
trabajo, etc. Los ingresos a su vez d_ependen del volumen 
producido, de la calidad de los productos, del éxito en la 
comercialización, etc. 
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O sea que tanto los gastos como los ingresos, y por tanto la 
factibilidad, dependen en casi. todos sus puntos decisivos de 
la· i.nici.ativa, de la eficiencia y del modo como se desarrollen 
las relaciones entre los socios tanto al nivel del trabajo, 
como al nivel de la gestión de la empresa. Son por lo tanto 
las relaciones sociales al interior de la empresa, las que, 
dadas las condiciones externas de facti.bil i.dad, van a deter-
minar la facti.bi.li.dad de ésta. El manejo soci.o-empresari.al 
de la empresa es el área en la que se van a estructurar 
conscientemente estas relaciones sociales que son en última 
i.nstanci.a tan importantes para el éxi�o o fracaso de aquella
como las condiciones externas (los mercados, etc.) 
En el estudio de facti.bil idad se suponen o se construyen datos 
y parámetros económicos, reduciendo relaciones sociales a 
cierta expresión económica. En el auto-proyecto de factibi-
l idad hay que seguir un orden exactamente inverso: Demos­
trar cómo el logro de los resultados económicos dependen 
del trabajo común-y del manejo del conjunto de acciones 
estructuradas de los··socios. 
Por tanto, la facti.bi.l idad debe ser traducida en un conjunto de 
acciones que pueden ser entendí.das por los socios, de modo 
que estos puedan no solo estructurar las acciones- de acuerdo 
a aquel las, si.no también determinar conscientemente el grado 
de éxito o fracaso. 
'\ 
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En síntesis, el éxito de la empresa exige un buen manejo 
socio-empresarial, y un buen manejo exige a su vez la 
comprensión por parte de los socios de las interrelaciones 
en la empresa y la capacidad de manejarlas consciente-
mente. 
El problema es c6mo lograr un grado suficiente de manejo 
socio-empresarial; cómo lograr que los socios vayan enten-
diendo y manejando conscientemente aquellas relaciones que 
son decisivas para el éxi.to 9e la empresa. La experiencia 
-�
. 
ha .demostrado que todo esto no se alcanz·a con meros cursos
en que se enseñen los principios y la mecánica de la admi-
nistraci.Ón de empresas. Estos cursos siguen siendo dema-
si.ado abstractos y suponen una preparación anterior que en
general no se encuentra en las capas informales.
En ·lugar de los cursos tradicionales de administración, aquí 
se propone como método el cálculo soci.o-económi.co; Se 
trata, en términos metodológicos, de un anál i.si.s de la em-
presa en su actual fase de desarrollo, por el que se sacan 
del mismo material empírico las pautas para el manejo de 
aquella (de la integración de las áreas). 
Es un método sencillo que se puede aplicar a una gran varie-
dad de situaciones distintas; a través de su apl icac_ión repe-
tida, genera al interior del grupo una capacidad de análisis 
que le permite al grupo manejar y hacer expandir su 
\ 
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� empresa en forma autónoma. 
La aplicación del cálculo socio-económico comprende los 
sigui.entes pasos: 
a. Tomar los datos concretos conocidos, que se consideran
como importantes al interior de la experiencia vi.vida por
el grupo;
b. Relacionar estos datos di.rectos, tanto con la marcha
deseada de la empresa, como con las necesidades de los
socios;
-, 
c. Reunir los datos y elaborar su interpretación correcta
por los mismos socios;
d. Iniciar discusiones acerca de temas más globales, claves
para un buen manejo socio-empresarial, en la medida en
que la misma elaboración de los datos concretos lo
permiten;
e. Visual izar conceptos generales (copropiedad, depreci.acio-
nes, stock de materia prima, comercial izaci.ón, etc) y 
problemati.zar los datos empíricos tal como se presentan; 
f. Producir en el interior del grupo una comprensión real
. . 
de las relaciones esenciales que determinan tanto los
ni.veles de remuneración como la.continuidad de la empresa;
g. Crear mecanismos operativos que aseguren una remunera-
ci.Ón aceptable y la continuidad de la empresa.
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En el anexo 3 se presenta un ejemplo de cálculo soci.o-econó-
mi.ca. Es claro que la apl i.caci.ón del método es un proceso 
continuo. Se repite frecuentemente ampl i.ándose y profundi­
zándose tanto para.poder captar, evaluar y superar las defi.-
ciencias y errores cometidos como para crear las capacidades 
básicas necesarias para un buen manejo socio-empresarial. 
En el área contable, por ejemplo, la repetición progresiva de 
los cálculos permite la elaboración de un sistema contable , 
que a su vez permite la perfección de los cálculos. En el 
área administrativa, el método permite la creación de un 
sistema de cargos administrativos y de responsables técnicos, 
que será evaluado continuamente durante las mismas sesiones 
en que se llevarán a cabo los cálculos socio-económicos y su 
interpretación pues los responsables técnicos y administrativos 
no solamente deben capacitarse en la recolección de los datos, 
si.no también en su interpretación y en la coordinación entre 
los cargos que ésta supone. 
Es importante que el equipo asesor transfiera el papel de diri.-
gi.r- las reuniones dedicadas al cálculo soci.o-empresari.al 
cuanto antes a los socios. Al final debe lograrse una capaci.-
dad concreta de análisis por parte de ellos, que se expresa 
tanto en un manejo adecuado de estos cálculos como en el 
logro de buenos resultados al ni.vel de la empresa com·o tal 
(real izar la factibilidad). 
2.5. Cuinta Cuse: Expnnsión y consol idnción: 
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La quinta fase del auto-proyecto de factibilidad es aquella 
que corresponde a la ex·pansión de la empresa hacia su conso-
1 idación. Si se han cumplido adecuadamente las fases anterio-
res, la expansión y consolidación de la empresa se fundará 
sobre la capacidad de análisis, planeación y evaluación 
adquiri_da por los socios en las fases anteriores del auto­
proyecto de factibilidad. La intervención del equipo asesor 
podrá limitarse a una revisión periódica de los logro� y a una 
asesoría dirigida-�a la superación de problemas específicos 
surgi�os sobre la marcha de la empresa. Por lo general se 
tratará de problemas que tienen que ver con el refinamiento 
y la integración de los mecanismos operativos creados. Para 
poder ejercer e�ta función el equipo asesor cuenta con los 
planes elaborados para las distintas áreas: Plan de produc-
ción, plan de comercialización, plan de cooperación, plan de 
contabilidad, plan de capacitación, etc. 
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A N 1::::X O 
LISTA DE CHEQUEO PARA ANALIZAR LOS PRESUPUESTOS 
1. Mercadeo
1. 1 . Con qué métodos se sondeó el mercado del producto final (si.
han si.do i.nsufi.ci.entes los métodos sugeridos en el documento 
de comercial i.zaci.Ón). 
1. 2. Se investigaron grados de cal i.dad, subproductos, alternativas?
1. 3. Cuáles son las tendencias en el mercado en cuanto a los pre-
ci.os, en cuanto a demanda y en cuanto a las estructuras de 
comercial i.zaci.ón (ver plan de ventas)? 
1 .4. Se ti.ene bi.en planeada la propia pol íti.ca de ventas (almacenaje, 
evitar dependencia frente a un solo comprador, contratos)? 
1. 5. Se anal izaron bi.en los mercados de materia primas?
1. 6. Hay flexi.bi.li.dad en cuanto a las materias primas?
1 . 7. Se conocen bi.en los mercados de los medios de producción 
(herramientas, máquinas, etc.), están los socios en capacidad 
de evaluar_ qué tipo de maquinaria , etc. les conviene; analizaron 
la cuestión de repuestos, mantenimiento, etc.? 
1. 8. Ti.e nen buenas habilidades comerciales?
1 .9. Se necesitará más capacitación a este ·nivel? 
2. Producción
2. 1. La tecnología es adecuada?
2. 2. El volumen de producción corresponde a la tecnología?
\ 
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2. 3. �El volumen de producción corrcsi)ondc o los pcrspcctiw1s
comerciales? 
2.4 •. El volumen de producción corresponde al número de socios y 
a su porductividad? 
2. 5. El aparato productivo incluye posibilidades para una futura
diversificación?; presenta cierta flexibilidad? 
2.6. Es factible una expansión continua? 
2. 7. El proceso productivo (su organización) está bien pensado y
corresponde a las capacidades organizativas y empresariales 
del grupo? -,
2. 8. El grupo dispone de la necesaria capacidad técnica?
2. 9. Se necesitará capacitación adicional?
2.10. Qué tierr:po de experimentación y;o instalación se,necesita? 
Esto ha sido inctufdo en los demás cálculos? 
2. ll. El local y/o la tierra son adecuados? Se han calculado sus
costos? Habrá cierta estabilidad? 
2. l 2. Los costos de producción corresponden a la eficiencia y produc­
tividad? A la tecnología y al volumen de producción? Corres­
ponden a las remuneraciones requeridas? 
2 .13. Se calculó la sensibilidad frente a altibajos en los mercados? 
La margen bruta es sufí.ciente para resistirlos? 
3. Financiación
3. 1. Se necesitará capital de trabajo? Qué volumen? Son capaces
de manejarlos? Está inclufdo en los cálculos? 
\ 
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3. 2. Qué fi.nanci.aci.ón total necesitará el grupo (a través del tiempo)?
_Es capaz de elaborar un plan de financiación? 
3. 3. En qué medida se anal izaron las posi.bi.l idades de una auto­
financiación parcial? Se pensó en los di.versos mecanismos 
(aportes, ahorros, sol i.daridad). 
3. 4. Se conocen las distintas fuentes de crédito, sus condiciones,
3.5. 
3.6. 
i.mpl i.caciones, etc. Son los socios capaces de anal izar y
comparar esta información? 
Les falta capacitación a este nivel? 
La financiación r�queri.da y sus condiciones guardan relación 
con los resultados económicos de la empresa? (ver estudio de 
factibilidad). 
4. Manejo socio-empresarial
4. 1. El nivel de ingresos corresponde a las necesidades individuales
de los socios? La remuneración requerida corresponde al 
volumen de producción, a la disponibilidad de capital de trabajo, 
etc.? Cuál será la estabilidad en la generación de estos 
ingresos?· Los socios son conscientes de ciertos probleas 
que se pueden c;lar? · 
4. 2. Tienen claridad. acerca del concepto de depreciación?
4. 3. La mergen bruta de la empresa excede la suma de ingresos, L 
alquileres, obligaciones con la entidad financiera y deprecia­
ciones? "(ver plan de cooperación) los socios son conscientes 
de la importancia y del modo de influfr en esto? 
\ 
4.4. Cómo se desarrollarán las utilidades netas a través del 
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tiempo, cuál es la época crítica? Cómo reaccionarán los 
socios durante este período críti.c'.)? 
4. 5. Han definido el manejo y el destino de las utilidades netas? 
4.6. Son capaces de registrar los movimientos en la empresa y de 
montar y manejar un sistema simple de contabil i.dad? 
4. 7. Definieron la propiedad de una manera adecuada? Ven la 
necesidad de la formación de un capital social? Tienen un 
sistema para la entrada y la salida de socios? 
4.8. Tienen estructura
""
adecuadas para la co-gesti.Ón (ver plan de 
cooperación). 
5. A continuación se presentan algunos puntós que se relacionan con
causas potenciales de fracaso; estos puntos sirven para medir la
capacidad de manejo frente a los problemas de distinta Índole que se
pueden presentar; mi.den a la vez la firmeza de la conciencia grupal:
5. 1. Qué pasará cuando algunos socios aflojen y ya no rindan en el
trabajo; Qué hacer para solucionar este problema? 
5. 2. Qué hacer· si. la mitad se qui.ere retirar en determinado momento? 
Cuáles serán las consecuencias, qué hacer para evitarlas? 
5. 3. Qué hacer si. los precios bajan?
5,4. Qué hacer si. los costos suben repentinamente? 
5. 5. Qué hacer si la empresa no da suficiente para pagar los sala­
rios y/o para cumplir con el Banco? Cuáles podrían ser las 
causas? 
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5 .6. Qué hacer cuando no se puede conseguir suficienle crédito? 
5. 7. Sería conveniente aceptar crédito de un i.nter:-medi.ari.o?
5. 8. Qué hacer cuando el valor de las propiedades sube mucho,
qué pel i.gros conlleva esto? 
5. 9. Qué hacer cuando hay mucha demanda, y cuando no se puede
v�nder casi. nada? 
5. lO. Cómo evitar fraude, robos, etc.
5. ll. Qué hacer cuando surge desconfianza en la empresa entre
los mismos socios? 
5 .12. Es conveniente contratar muchos trabajadores? 
5 .13. Qué le sirve más al grupo: Rei.nverti.r uti.l i.dades, di.stri.bufrlas, 
o aumentar los sueldos?
5 .14. Cómo se puede apoyar a la comunidad? etc., etc. 
6. Factibi.li.dad
(Aplicar los cri.teri.os del estudio de factibilidad al presupuesto)
6. 1 • La mental i.dad es suficiente?
6. 2. Habrá continuidad?
6. 3. Hay posi.bi.li.dad de expansión? 
6. 4. La sensi.bi.l idad frer:11:e a los mercados es sufi.ci.ente? 
6. 5. Se puede conseguir la financi.aci.Ón requerida?
6. 6. El grupo es capaz de manejar la empresa?
ANEXO 2 
GUIA PARA DETERMINAR LAS AREAS CRITICAS 
(Exi.genci.as míni.mas que debe cumpl i.r un grupo pre-FA) 
1 . Mercadeo: 
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1. 1. Conocer las ventajas relativas del producto o servi.cio selec-
ci.onado frente a otras posibi.l idades; 
1. 2. Poder medi.r las posi.bi.l i.dades comerciales y· saber cómo am-
pl i.ar el mercado;� 
1. 3. Tener habil i.dades comerci..ales y poder elaborar planes de
venta. 
1 .4. Tener la sufici.ente capacidad de análisis para poder relacionar 
ni.veles de comerci.al i.zación con ni.veles de producción, gastos 
totales, i.ngresos totales, ni.veles de remuneraci.Ón, de empleo, 
de ahorro, etc. 
2. Producción:
2. 1 . Tener una buena capaci.dad técni.ca; 
2.2. Poder evaluar distintas alternativas para la producción 
:por piezas, en seri.e, etc.) 
2. 3. Tener capaci.dad para elaborar planes de producci.Ón;
2. 4. Conocer y saber apl i.car la función de responsable técni.co;
2. 5. Conocer la importancia de la diversifi.caci.ón;
2 .6. Conocer los di.sti.ntos mecanismos para la maximi.zaci.ón del 
valor agregado y -conocer su i.mportanci.a; 
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2. 7. Poder elaborar planes de expansión y vincularlos concreta­
mente con las necesidades tanto del grupo como del grupo 
mayor;. 
2.8. Haber estudiado las alternativas acerca de la maquinaria que 
se va a instalar y poder compararlas. 
3. Financiación: (Manejo socio-empresarial,
3. 1. Poder evaluar la importancia de una auto-financiación parcial,
conocer los mecanismos para formar capitales propios; 
3. 2. Conocer distintas flr..lentes de crédito y poder comparar sus
condiciones. 
3. 3. En el caso de recursos limitados capacidad del grupo de desarro­
llar un proceso paso a paso (planear y real izarlo);.. 
3. 4. Conocer el concefé)to de depreciación;
3. 5. Haber pasado por·un proceso de auto-selección que asegure la 
sufí.ciente homogeneidad; 
3. 6. Estar cohesionado al rededor de una motivación fuerte para
desarroll.ar una empresa asociativa que genere empleo, ingre­
sos y participación social; 
3. 7. Haber desarrollado una estructura eficiente de cooperación y
ser ca.paz de traducirla en términos de un organigrama y en 
unos estatutos y un reglamento de trabajo; 
3. 8. Disponer de mecanismos co_mo la crítica y auto-crítica y de 
estilos de liderazgo para asegurar un desarrollo flufdo, tanto 
\ 
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del trabajo di.ario, como de léls reuniones y del proceso global 
de co-gesti.Ón (solución de confhctos, evaluación, etc.); 
3. 9. Estar en capacidad de desarrollar, manejar y entender un si.s-
tema simple de contabilidad; 
3. 1 O. Ser capaz de evaluar el problema de la personería jurídica;
3. 11. Haber defi.ni.do el destino de los excedentes económicos o
utilidades; 
3. 12. Igualdad relativa de las remuneraciones de los socios;
3. 13. Formal izaci.Ón de las funciones de Presidente, Secretario,
Tesorero, etc. 
4. Conci.encia grupal:
4. 1. Ser capaz de detectar formas de dependencia de la empresa,
poder relacionarlas con problemas al interior de ella y 
conocer mecanismos para reducir el efecto de estas formas 
de dependencia; 
4. 2. Conocer la propia posición en la sociedad y desarrollar una
visión largoplacista acerca de la participación en la empresa; 
4. 3. Poder comparar la empresa asociativa con ensayos individuales
y /o tradicionales para sal i.r adelante; 
4.4. Estar superando la influenci.a de costumbres y act.i.tudes que 
impiden la buena marcha de. una empresa asociativa; 
4. 5. Estar dispuestos a defender la empresa durante períodos
di.ffciles, aunque cueste sacrifi.cios personales;
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4 .6. Ver la empresa como una conquista del grupo (y no como algo 
introducido por el equipo asesor). 
4. 7. Entender la importancia tanto de organizaciones de segundo




A modo ·de ejemplo se presentan las cuestiones que se tuvieron en cuenta 
para real i.zar el cálculo socio-económico en una empresa dedicada a la 
producción de costales de fique en Sansón (Anti.oqui.a). Los trabajadores 
decidieron por su cuenta producir costales aut:"'que no conocían el proceso 
de producción·. Por eso, el primer paso para establecer esta empresa 
fue un curso técnico de fabricación de costales. Una vez lograda una 
capacidad técnica mínima (desde luego se trabajó también en las demás 
áreas para lograr los mecanismos operativos mínimos) se inició la aplica-
ción del cálculo socio-económico, tratando de llegar a través de él a una 
integración de áreas y ádemás a una capacidad de análisis que le permi-
tierá al grupo manejar la empresa por cuenta propia. 
Punto de partida fue la primera semana en que se trató de producLr en 
forma organizada; se logró una producción de 100 costales. Al fin de la 
semana se tuvo Una reunión, en la que el equipo asesor actuó como mero 
animador haciendo preguntas y reuniendo las respuestas en un papelógrafa: 
Preguntas por parte del 
Equipo Asesor 
1 • Cuánto. han produci­
do esta semana? 
2. Por cuánto se vende
cada unidad?






Precios y su relación 
con distintos circuitos 
de comercialización 




4. Qué haremos con
esa plata?
5. Cuánto han si.do los
Respuestas en el 
1=> apelógraro 
100 X 15 = $1.500 
Sugerencias 
$22 /1 ibra de hilo 
costos de producción? $12/costal x 100 
costales = $1 . 200 
6. La diferencia para
qué sirve?
7. Este salario nos
basta?
1.. 500 - 1 . 200= $�00 




Temas adicionales para 
discutiir 
De quién es esa plata? 
, 
Necesidad de tener suficien­
te materia prima, introdu­
cir conceptos globales 
con,o ingresos brutos, 
costos , etc . 
Análisis de costos; costos de 
producción introducción del 
concepto de depreciación 
Relación entre remuneracio­
nes utilidades, concepto de 
capitalización, etc. 
De nuevo: Análisis de las 
propias necesidades. 
8. Cómo se puede
aumentar?
Sugerencias (y breve Aprender a relacionar las 
cálculo de evaluación) necesidades con la empresa 
y su marcha. 
9. Cómo se puede aumen Aumentar producción
tar la diferencia en_: hilar en la empresa 
tre gastos e ingresos? en vez de comprar 
hilo 
1 O. La semana entrante -
se puede aumentar 
la diferencia entre 
gastos e ingresos? 
Cómo? 
200 costales x 15=3000 
hilar cabuya 6 pesos 
costos . 200 x 6 = 1 . 200 
diferencia= 3000 -1200 
= 1800 ingresos, 
9x 100 =900 
11. Esto si basta? Para Sugerencias





ción, organización, vincular 
cada concepto y su discusión 
con las sugerencias plantea­
das por los socios. 
Clarificar relación entre 
producción, remuneracio­
nes y amortización de 
deudas 
La aplicación de este método llevó al equipo asesor a las siguientes conclu­
siones: 
1. Por medio de este proceso el grupo parece ser capaz de anal izar su
propia situación si.empre y cuando se tome la situación real como
punto de partida 'la discusión. de temas abstractos administración de
empresas no habrá dado ningún resultado);
2. El proceso hace conocer los puntos más débiles del grupo y muestra
los vacíos en su conocimiento. Por ejemplo, aquí está claro que nece­
sitan más capacitación en ·cálculo de costos de producción y en la elabo-
ración de un sistema de remuneración;
3. En general parece que al grupo le gusta este método y responde con
una actitud participativa de parte de todas las socias.
I 
